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Az elemzés során a szerzők kifejezett célja, hogy olvasóik figyelmét felhívják az értékesítő személyének és innovatív 
attitűdjének kiemelt jelentőségére az egyéni és a vállalati innovációban. A cikkben egy általános innovációelméleti 
felvezetést követően kitérnek annak szervezeti és személyes dimenzióira, majd a hangsúlyt a személyes értékesítő 
nézőpontjából történő elemzésre helyezik, bemutatják a kutatási eredményeket. Az elemzés bázisát értékesítők körében 
rögzített mélyinterjúk jelentik, a tanulmányt kvalitatív kutatási stratégiai megközelítés jellemzi. Az elemzést követően 
az eredmények alapján az a következtetés vonható le, hogy a személyes értékesítők innovációban betöltött szerepe 
indokolatlanul kevés. A vállalatok nem képesek jól kihasználni az értékesítők helyzetéből adódó lehetőségeket, nem, vagy 
rosszul pozicionálják az értékesítők helyét a szervezetben. A tanulmány kifejezett célja, hogy rávilágítson az értékesítőkben 
rejlő potenciálra, és így a vállalati belső emberi erőforrás innováció érdekében történő minél hatékonyabb alkalmazására.
Kulcsszavak: innováció, személyes értékesítés, innovatív attitűd, értékesítő
The express goal of the article is to call the readers’ attention the special importance of the salesmen’s innovative attitude 
both the individual and the company level of innovation. The main aim of the research is to understand the phenomena 
of corporate and individual innovation from the salesmen’s point of view. After a quick overview of the general innovation 
theory (analyzing its organizational and personal dimensions), the article shows the results of the qualitative research. 
The analysis was based on in-depth interviews and the study is characterized by a qualitative research strategic appro-
ach. The results show us that the salesmen role in the innovation is relatively small.  This can be the consequence of the 
uncertain role of the salesmen in the innovation process within the company. The firms are unable to take advantage of 
the salesmen’s potential. The article’s aim is to highlight the possible potential in the human resources, to use them in an 
effective way to become a more innovative company. 
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A XXI. században a legfontosabb kérdés az innováció-val kapcsolatban nem a szükségessége. Az alapvetés. 
Azonban az, hogy abban a megváltozott környezetben, 
ahol minden nap új problémák kerülnek előtérbe, hogyan 
lehet alkalmazni az innovációt, hogyan tervezhető stra-
tégiai szinten, az már sokkal inkább releváns (Lukovics 
& Buzás, 2015). Az innováció versenyelőnyt jelent? In-
vesztíció az innováció megvalósítása érdekében magasabb 
profitrátát eredményez? Milyen típusú innovációt érdemes 
alkalmazni, illetve ami tanulmányunk szempontjából a 
leginkább aktuális kérdés: miként jelenik meg az emberi 
erőforrás, a munkavállalók szerepe az innovációs törekvé-
sekben és a folyamatban?
Nem könnyű a fenti kérdésekre egzakt választ bizto-
sítani, és tudatos tervezés nélkül nem is lehet. A vállala-
toknak szükségük van folyamatosan megújuló innovációs 
stratégiára, az egyre rövidülő termék- és technológiai élet-
ciklusokhoz történő alkalmazkodásra (Lányi, 2011). Ez az 
egyetlen módja a kompromisszummentes döntéseknek, ha 
valóban vannak innovatív törekvései a vállalatnak. Habár 
egyre több vállalat fordít időt, pénzt és menedzsment-
szakismeretet az innováció megvalósítása érdekében, sok 
esetben ez még mindig egy frusztráló törekvésként defi-
niálódik a cég mindennapjaiban (Pisano, 2015). Az inno-
vációs stratégia megalkotása a probléma azonosításával 
kezdődik, a megoldás lehetőségének feltárásával folytató-
dik, majd ezt követően rögzítik az oda vezető lépéseket az 
innovációs akcióterv részeként. A probléma azonosítása 
azzal a felismeréssel indul, hogy a bukási ráta magas, és 
még a legsikeresebb vállalatok sem tudják folyamatosan 
fenntartani innovatív teljesítményüket. A megoldás fel-
derítése során szem előtt kell tartani, hogy az innováci-
ós erőfeszítések az üzleti stratégia szolgálatába álljanak. 
Minden funkción átívelő innovációs prioritások meghatá-
rozása a cél, melyek aztán a megvalósítási fázisban értéket 
realizálnak a fogyasztóknak, a vállalatnak és a munkavál-
lalóknak egyaránt (Pisano, 2015). 
 A tanulmány célkitűzése, hogy egy általános válla-
lati innovációelméleti áttekintésen keresztül eljusson az 
innováció és a szervezetben dolgozók kapcsolatában rejlő 
lehetőségeken át, a vállalati innovációs folyamatok szemé-
lyes értékesítők nézőpontjából történő vizsgálatára, melyet 
aztán egy kvalitatív kutatáson keresztül empirikus úton is 
elemeznek a szerzők, melynek eredményeit a tanulmány 
második felében ismertetjük. Szem előtt tartjuk, hogy tanul-
mányunkkal felhívjuk a figyelmet a vállalati hierarchiában 
alulról jövő információk értékére, integrálásának lehetősé-
gére, beépítésére a vállalati döntéshozatali folyamatokba, 
így az innovációs stratégia megvalósításába egyaránt.
Tanulmányunk első részében az 1. ábrán vizualizált 
elméleti modell mentén szeretnénk bemutatni a vállalati 
innovációt. A szakirodalmi elemzés eredményeként egy 
szubjektív szűrőn kiválasztott dimenziók mentén ismer-
tetjük a vállalati innováció szervezeti ((1) definíció, (2) in-
novációs folyamat, (3) innovációt korlátozó tényezők) és 
személyes aspektusait ((4) generációs szakadék, (5) inno-
vatív attitűd, (6) innováció és tréning kapcsolata), melyek 
hozzájárulhatnak az innovációs stratégia megalkotásához. 
Az emberierőforrás-aspektus vizsgálata során kiemelt fi-
gyelmet szenteltünk a személyes értékesítőknek, hiszen 
ők jelentik primer kutatásunk fókuszát.  A személyes ér-
tékesítők kapcsán az (7) innováció és a személyes értéke-
sítés kapcsolatát, valamint a személyes értékesítés során 
alkalmazott (8) digitalizációt, mint az értékesítés során al-
kalmazott innovatív eszközt mutatjuk be a tanulmány első 
részének zárásaként.
1. ábra A tanulmányban bemutatott elméleti modell
Forrás: saját szerkesztés a szakirodalmi elemzés alapján, az empirikus kutatás fókuszpontjának szem előtt tartásával
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Az innováció meghatározása, újszerűségének foka 
A szervezetek versenyelőnye származhat abból, hogy 
mennyire képesek mobilizálni a szellemi tőkét, milyen tech-
nológiai fejlettséggel és szakértelemmel rendelkeznek, illet-
ve mennyire képesek valami teljesen újat kínálni fogyasz-
tóiknak termékeik, szolgáltatásaik vonatkozásában, vagyis 
mennyire innovatívak (Zbyněk, 2006). Napjainkban az inno-
váció minden vállalat életét átszövi, legyen szó a termékek-
kel, szolgáltatásokkal kapcsolatos innovációról, vagy éppen 
a vállalatban végbemenő különböző folyamatok újragondo-
lásáról. Az innováció definiálására számtalan megközelítés 
született, nem véletlen, hiszen maga a kifejezés is széles 
tartalmi spektrumon mozog. A cikkünkben felvillantott de-
finíciókat Fejes (2015) kronológiai összefoglalója inspirálta, 
mely tanulmány átfogó innovációs kalandozása több ponton 
is párhuzamba állítható értekezésünkkel (Fejes, 2015).
Schumpeter (1939) nevéhez fűződik az innováció köz-
gazdaságtanba való bevezetése, aki a termelővállalatok 
kapcsán az innováció lényegét a termelési tényezők új 
kombinációjaként definiálta, az innováció céljaként a tar-
tós versenyelőnyt határozta meg (Schumpeter, 1939). Ro-
gers (1976) definíciója ehhez képest sokkal általánosabb, 
hiszen innovációként azonosít minden ötletet, gyakorlati 
alkalmazást, vagy tárgyat, amit egy adott személy újként 
értékel vagy újnak észlel (Everett, 1976). Chikán (2004) 
– még mindig fogyasztói nézőpontból tekintve – kieme-
li, hogy az innováció a fogyasztók számára leginkább a 
kínált megoldás újszerű tulajdonságaival ragadható meg, 
s az innováció sikerének titka, hogy a fogyasztó hogyan 
értékeli az újdonságot, s hajlandó-e annak előállításá-
val kapcsolatos esetleges plusz költségeket megfizetni 
(Chikán, 2003). Knight (1967) az ismétlődő fogyasztói 
problémák megoldásaként definiálja az innovációt, és az 
innovativitást a vállalkozás olyan képességeként magya-
rázza, mely támogatja a kreativitás kibontakozását és a 
kísérletezést annak érdekében, hogy az említett visszatérő 
fogyasztói problémákra megoldás szülessen. Nem csak az 
ötletek létrehozásáról van szó, a kreativitás üzleti alapokra 
helyezése történik (Kenneth, 1967).
Egy másik megfogalmazás szerint az innováció a vál-
tozás speciális esetét testesíti meg, olyan változást, amely 
célirányos, új és hasznos (Drucker, 1993; Franková, 2011; 
West & Sacramento, 2006).  Az innováció radikális válto-
zást jelent. Az addig használt folyamatok aktualitásukat 
vesztik, s helyüket új folyamatok veszik át. Az innováció 
kapcsán a kutatók szinte kizárólag vagy szervezeti, vagy 
team kontextusban gondolkodnak, s olyan változásként 
definiálják, mely az eddig meglévő termékek és szolgál-
tatások teljes változását, illetve teljesen új termékek és 
szolgáltatások piacon való megjelenését jelenti (Franková, 
2011; Grossman & King, 1990; Peters & Waterman, 1993; 
Pietrasinski, 1997). Az újszerűség, az eredetiség valami-
lyen formában minden definícióban helyet kap, azonban a 
fogalom absztrakt jellegéből adódóan nehéz mértékegysé-
get hozzárendelni. A következőkben megfogalmazott cso-
portosítás szolgálhat azonban némi támpontként, amikor 
az innováció erősségét próbáljuk rögzíteni.
Az innovációt az eredetiség, valamint a középpontba 
helyezett tartalom tekintetében már Pietrasinski (1977) is 
csoportosította. Az ő munkásságát alapul véve olvashatjuk 
Franková (2011) kutatásának eredményében, hogy az ere-
detiség foka szerint az innováció alapvetően két csoportra 
különíthető el. Az első csoportba az ún. utánzó jellegű in-
nováció tartozik, mely a máshol már feltalált, megalko-
tott, illetve gyakorlatban kipróbált újító jellegű változások 
alkalmazását jelenti. Ezzel szemben az eredeti innováció 
legfőbb jellemzője, hogy egy teljesen radikális változást 
előidéző gondolat megvalósítása. A középpontba helyezett 
tartalom, vagyis az innováció dimenzióinak tekintetében 
beszélhetünk technológiai innovációról, termékinnová-
cióról, szolgáltatás nyújtásának innovációjáról, valamint 
szervezeti innovációról, mely a vállalat szervezeti stra-
tégiájára, struktúrájára, kultúrájára, illetve menedzseri 
folyamatokra egyaránt vonatkozhat, újszerűségének lép-
csőfoka (utánzó/eredeti) azonban minden kategóriában 
elkülöníthető.
Az innovációs folyamat
Az innováció definíciójának rövid áttekintését köve-
tően az innováció folyamat jellegére térünk át, hiszen a 
tanulmányunk fő kérdése az értékesítő folyamatban be-
töltött szerepére fókuszál. Az innováció a versenypiacon 
jelen lévő szervezetek létének kulcsfontosságú tényezője. 
Az innováció folyamatát alapvetően öt fázisra bonthatjuk 
(Drucker, 2002; Zbyněk, 2006):
1. fázis – a vállalat belső és külső környezetének folya-
matos megfigyelése, s az ezekben rejlő lehetőségek in-
tenzív kutatása, 
2. fázis – a vállalati stratégia függvényében döntés szü-
letik arról, hogy az esetleges lehetőségek közül melyik 
kerüljön megvalósításra,
3. fázis – az új gondolatnak a vállalatba, illetve a piacra 
való bevezetése, valamint az új gondolat realizálásá-
nak elfogadása, illetve annak nyomon követése,
4. fázis – visszacsatolások, fogadtatás, fogyasztói javas-
latok bedolgozása az innováció egyes fázisaiba a ter-
mék, szolgáltatás tökéletesítése céljából,
5. fázis – a vállalati folyamatokba beépített innovációnak 
köszönhetően a vállalat növekedése és fejlődése.
Az első fázis kiemelt jelentőségét, egyben tanulmá-
nyunk vizsgálati fókuszának létjogosultságát mutatja, és 
bizonyítja az a frissen publikált elemzés is, melynek ered-
ménye alapján az innovációs ötletek legfontosabb forrását 
a vevők, a versenytársak, a szállítók, valamint a belső for-
rások jelentik (Kazainé Ónodi & Kiss, 2018). Az innová-
ció sikerét jelentős mértékben befolyásolja az is, hogy a 
vállalat a fenti szereplőktől érkező külső tudást hogyan és 
milyen mértékben képes befogadni és adaptálni. Kiemelt 
jelentőségű kérdés továbbá, hogy felismeri-e a vállalat a 
kívülről származó információ értékét (Hortoványi & Ba-
laton, 2016). Kívülről jövő információként értelmezünk 
minden olyan tudást, mely a vállalati innovációs straté-
gia kialakításában közvetlenül nem részt vevő szereplők-
től származik. Ide tartozhatnak például a versenytársak, 
egyéb piaci szereplők, de a munkavállalók is. A szakiro-
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Az innovációt korlátozó tényezők 
Az innovációt befolyásoló tényezőket alapvetően két 
csoportba sorolhatjuk annak függvényében, hogy az ál-
talunk vizsgált vállalat belső (intern), vagy külső (extern) 
helyzetéhez kapcsolhatók (Machová et al., 2015). Az in-
nováció folyamata azonban változik. Korábban egy tiszta, 
világos folyamatban történt a megvalósulás, ahol a cégek 
ismereteiket bővítették, fejlesztették, majd ezt integrálták 
az eladni kívánt termékek létrehozása során. Ma már azon-
ban a kapcsolatrendszerek összefonódása, a cégek és ver-
senytársak, elmélet és gyakorlat komplex hálózata jellemző 
a folyamatra, ahol üzleti vállalkozások és tudományos meg-
közelítések kapcsolódnak (Deák, 2013). Ebben az innováci-
ót szemléltető nemlineáris modellben nehezen választhatók 
szét a vállalati külső és belső határvonalak, a korlátok defi-
niálása azonban továbbra is fontos szerepet kap. 
Az innováció korlátainak azonosítása közben egyaránt 
kitérhetünk a (1) tőke hiányára, a (2) nem megfelelő K+F te-
vékenységre, a (3) gyenge szervezeti kommunikációra vagy 
éppen a (4) befektetések rövid távú megtérülésének igényé-
re, azonban több innovációt kutató szakember véleménye is 
megegyezik abban, hogy az innováció egyik alapvető kor-
látjaiként a (5) tehetséghiány kerül azonosításra. A tehetség 
rendkívül szűk erőforrás, s ezen túlmenően a tehetségkész-
let korlátozott mértékben tágítható csak (Rosta et al., 2012). 
Függetlenül attól, hogy termék-, technológia-, vagy éppen 
folyamatinnovációról beszélünk, a tehetség kulcsfontossá-
gú tényező napjaink tudásintenzív gazdaságában.
  Az innovációt korlátozó tényezőket Fabová (2013) 
a fentiektől egy kicsit eltérő logikával három csoportba so-
rolja (Fabová, 2013). Az első csoportot a költségekből faka-
dó korlátok alkotják, melyeken belül kimagasló jelentőségű-
ek az innovációval kapcsolatos túlságosan magas költségek, 
a vállalaton belüli nem elégséges pénzügyi tőke, valamint a 
vállalaton kívüli forrásokból érkező nem elegendő tőke. Az 
innováció korlátainak második csoportját az ismeretekkel, 
tudással, tehetséggel kapcsolatos tényezők tárháza alkotja, 
amelybe beletartoznak a nem kellően képzett alkalmazot-
tak, a technológiákkal, valamint a piacokkal kapcsolatos 
nem elegendő minőségű és mennyiségű információk, illetve 
az innovációs partner felkutatásából származó nehézségek. 
Sok esetben a vezetői szemlélettel, innovációs hajlammal 
is összefügg ez a korlát. Előfordul, hogy egy innovativitást 
elősegítő marketingtevékenység a vezetői attitűd miatt va-
lósul meg, vagy épp nem valósul meg (Gáti & Bauer, 2017). 
A piaci tényezők Fabová (2013) szerint az innováció korlá-
tainak harmadik csoportját alkotják, mint például a piacon 
jelenlévő domináns vállalatok, akik innovátor szerepben, 
piacvezető pozícióban sok esetben ellehetetlenítik a többi 
vállalat előremutató, újító törekvéseit.
Egy hazai, elsősorban az energetikai szektor Magyar-
országon működő nagyvállalataira fókuszáló kvalitatív 
kutatás eredményei alapján az innováció korlátjaként je-
lentkezhet az erősen a hierarchiára építő struktúra és a sza-
bályozottság is, mely magába kódolja a vállalat rugalmat-
lanságát. Az interjúalanyok rávilágítottak arra is, hogy ez 
alapvetően egy általános nagyvállalati jelenség, a nagyobb 
szervezetek dinamikája nem mindig nyújt támogató kör-
nyezetet az innovációnak (Csedő, Zavarkó, & Sára, 2018).
Generációs szakadék az innováció 
megközelítésében
A fenti részben az innováció szervezeti aspektusait 
vizsgáltuk, és az innovációt korlátozó tényezőket is ehhez 
kapcsolódóan csoportosítottuk. Tanulmányunkban most 
áttérünk az innovációt humánerőforrás-oldalról meghatá-
rozó dimenzióra, és megvizsgálunk néhány, az innovációs 
stratégia kialakításában szerepet játszó emberi tényezőt.
Ha nem is egyértelműen innovációs korlátként rögzít-
hető, de könnyen azzá válhat a munkavállalói összetétel, 
az egyes generációk eltérő reakciója a vállalati innováció 
jelensége kapcsán. Kifejezetten érdekes ez akkor, amikor 
a vállalat munkavállalói megoszlanak a kor tekintetében 
is. Ez magával hordozza az eltérő nézőpontot, attitűdöt és 
ötleteket, hiszen különböző háttértudás, gazdasági kör-
nyezet, technológiai és politikai háttér az, melyben szoci-
alizálódnak, mely befolyásolja őket (Østergaard, Timmer-
mans, & Kristinsson, 2011). Több vizsgálat is a figyelem 
középpontjába helyezi a kérdésfelvetést, hogy a generáci-
ós diverzitás egy vállalaton belül milyen formában hat az 
innovációra. Pelled és szerzőtársai (1999) amellett érvel-
nek, hogy a kor tekintetében elemzett munkavállalói sok-
féleség csökkenti az ártalmas emocionális konfliktusok 
lehetőségét, míg, ha nagyon hasonló korúak dolgoznak, 
akkor előtérbe kerül a rivalizálás, ami negatívan hathat 
az innovációs folyamatokra és a vállalat teljesítményére 
egyaránt (Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999).
A szakirodalom azonban ezzel ellentétes eredmények-
nek is helyet ad, miszerint negatív hatás figyelhető meg 
a kor tekintetében vegyes munkavállalói összetétel és a 
szolgáltatások innovatív teljesítménye között. Érveléseik-
ben kitérnek arra, hogy a nagyon különböző nézőpontok, 
az eltérő tapasztalat, tanulási háttér és képesség az elté-
rő generációk között feszültséghez vezet, ami csökkenti 
az innovációs teljesítményt (Zajac, Golden, & Shortell, 
1991). A kétértelmű szakirodalmi állásfoglalás indokolta, 
hogy Østergaard és szerzőtársai negatív vagy semleges 
hatást vártak az innovációs teljesítményre ható munkavál-
lalói generációs diverzitás vizsgálatának eredményeként. 
Továbbá feltételezték, hogy a vállalaton belüli alacsony 
átlagéletkor fokozza az innovációs teljesítményt. A hipo-
tézis a kutatás eredményeként beigazolódott, így Zajac és 
szerzőtársai nézőpontját támasztották alá, megerősítették 
a semleges, és esetekben negatív kapcsolatot, ami azt je-
lenti, hogy egy vállalat innovációs teljesítményét csök-
kenti, ha nagyon sok eltérő generáció dolgozik együtt, így 
rögzíthetjük, hogy a generációs diverzitás nincs jó hatás-
sal az innovációra (Østergaard et al., 2011).
Innovatív attitűd: egyén szerepe a vállalati 
innovációban
A munkavállalói összetétel befolyását az innováció-
ra a generáció diverzitása szempontjából megvizsgáltuk, 
azonban fontos kitekinteni az egyén potenciálisan hozzá-
adott értékére, mely értéket jelen kutatásban az innováci-
óhoz fűződő pozitív beállítódásban definiáljuk. Az egyén 
szintjén az innovációt serkentő tényezők között kap helyet 
a kényelem, a kíváncsiság, a felfedezés okozta kielégülés, 
a kockázathoz való vonzódás, a külső kényszerek (szük-
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ség) és a hírnév, valamint az ehhez kapcsolódó társadalmi 
elismerés (Derecskei & Reicher, 2014). Az egyéni inno-
vációs motorként is definiálható fenti összetevők részben 
adottak (beállítódás), de több olyan tényező is helyet ka-
pott a felsorolásban, mely külső tényező hatására akár vál-
tozhat/változtatható. Ez a külső tényező lehet a vállalat, 
kiváltképp, ha saját innovativitásának intenzitását munka-
vállalói innovációs beállítódásában látja.
Thaker és szerzőtársai (2018) a vállalkozói innovatív 
attitűdöt vizsgálták tanulmányukban, ahol az összehason-
lítás alapját az edukációs és gazdasági háttér jelentette. A 
vizsgálat 209 indián vállalkozó bevonásával történt hét 
különböző iparágból. Az innovatív attitűd az egyes ipar-
ágakban nem mutatott szignifikáns eltérést. Az azonban 
mindenképpen elgondolkodtató és további elemzésre ér-
demes, hogy a legkevésbé innovatív attitűddel a legma-
gasabban kvalifikált személyek voltak jellemezhetők. A 
minta négy eltérő társadalmi osztályt vizsgált. A kutatás 
azt mutatta, hogy az alacsonyabb társadalmi osztályhoz 
tartozó egyedek sokkal innovatívabbak, mint a legfelsőbb 
rétegekből érkezők. Ez azt sugallja, hogy az igazán újí-
tó, egyedi és így innovatív találmányok sokkal nagyobb 
eséllyel jönnek létre kedvezőtlenebb gazdasági körülmé-
nyek között. Ez részben ellentmond annak, hogy az in-
nováció elsődleges mozgatórugója az igen költséges K+F 
tevékenység kell, hogy legyen, és kérdéseket fogalmaz 
meg az innovativitás és az ezt támogató kreativitás ok-
tatásban betöltött szerepéről, oktatás-módszertani megkö-
zelítéséről. Egy innovativitásra törekvő vállalat esetében 
fontos lehet, hogy munkavállalói is hasonló beállítódással 
rendelkezzenek, így az innovatív attitűd formálása adott 
helyzetben lehet a vállalat felelőssége, feladata is, ha ez a 
vállalati célkitűzéseket szolgálja (Thaker, Chakrawal, & 
Pratibha, 2018).
A tréningek jelentősége az innovációs stratégiában
Adott egy (nem) diverz munkavállalói közösség és 
adott a pozitív egyéni attitűd az innováció tükrében. En-
nek szinkronba állítása, lehetséges következményei, hoz-
záadott értéke önmagában megérne egy tanulmányt, az 
azonban bizonyos, hogy ennek a sokszínűségnek az ösz-
szehangolására szükség van. A következő fejezetben azt 
vizsgáljuk meg, hogy a tréning, mint szervezetfejlesztési 
lehetőség milyen hozzáadott értéket jelenthet az innováció 
nézőpontjából tekintve.
A tréningek a multinacionális vállalatok megjele-
nésével kezdtek elterjedni Magyarországon. Alapvető 
készségfejlesztésre irányulnak, és a tréningek mindig 
csoportosan történnek, kihasználva a csoportdinamika 
törvényszerűségeit. Mára már számtalan típusa megta-
lálható, legyen szó értékesítéstechnikai, kommunikációs 
vagy időmenedzsment-tréningről, csak, hogy néhányat 
említsük. A módszer lényege, hogy a tanulás cselekvés és 
élmény útján valósul meg (Kárpátiné Daróczi, Vágány, & 
Fenyvesi, 2016). Az innovációra való nyitottság és a tanu-
lás kapcsolatát több szakirodalom is tárgyalja. Az embe-
ri tőke kulcsfontosságú faktor az innovációban is (Aija, 
2005). Többek között létezik egy tanulmány, mely az Eu-
rópai Unió számára kínál egy szervezetireform-javaslatot 
az innováció és a vállalkozások relációjában. Az elemzés 
felhívja a figyelmet az emberi tőke jelentőségére és arra, 
hogy az igazán jól működő vállalkozások sikere gyakran 
függ a legképzettebb szakembereiktől (Elert, Henrekson, 
& Stenkula, 2017). Egy másik hazai tanulmány, mely ta-
nulmányunkhoz hasonlóan kiemelt értéket tulajdonít az 
értékesítők által birtokolt piaci megfigyeléseknek és in-
formációknak, bizonyítja, hogy azok a tréningek, mely a 
vállalaton belül más részlegekhez is kapcsolódnak pozití-
van befolyásolják az egyéb munkatársak (például szemé-
lyes értékesítők) által ismert információk és értesülések 
alkalmazásának intenzitását, döntéshozatali folyamatba 
történő integrálását (Keszey, 2014).
A képzés az iskolai oktatáson túl a vállalatok kötele-
zettsége is, amire a tréningek megfelelő megoldást jelent-
hetnek. Az innovációs tréningek kifejezetten jó lehetőséget 
biztosítanak a vállalatok számára, hogy egy innováció-
központú vállalati kultúra valósulhasson meg. Ezzel egy 
időben a munkavállalók elsajátítják az ehhez szükséges 
tudást, és kitisztul előttük a vállalati innovációs kultúra, 
megismerik a vállalat innováció érdekében történő befek-
tetéseit, ami növeli a munkavállalók fogékonyságát az in-
novációra egyéni és vállalati szinten egyaránt (Michaelis 
& Markham, 2017). Továbbá lehetőséget teremthet a vál-
lalaton belüli munkavállalói sokszínűségből eredő nézet-
eltérések megvitatására, elsimítására is, Az innovációra 
fókuszáló, céges tréningek eredményeit tekintve az egyik 
legnagyobb impaktfaktor Bauernschuster és szerzőtársai 
(2009) nevéhez fűződik. 1997 és 2001 között vizsgálták 
német cégeken keresztül a tréningek hatását az innováci-
óra. Eredményük alapján egy 10 százalékos növekedés a 
tréningek intenzitásában 10 százalékkal növeli az újítási 
kedvet  (Bauernschuster, Falck, & Heblich, 2009). Hason-
ló volumenű eredményre jutott egy másik longitudinális 
adatokat elemző kanadai tanulmány, mely alapján azon 
a munkahelyen, mely hangsúlyt helyez a tréningekre, és 
képezi munkavállalóit 4,6-6,1 százalékkal magasabb az 
innováció bekövetkezésének valószínűsége (Dostie, 2018). 
Innováció és személyes értékesítés
Ahogy haladunk előre a szakirodalmi összefoglaló-
ban úgy kerülünk egyre közelebb empirikus kutatásunk 
fókuszpontjához, a személyes értékesítéshez. A munka-
vállalók egy nagyon jól elkülöníthető, minden tekintetben 
meghatározó csoportját alkotják a személyes értékesítők. 
Integrálásuk a vállalati kultúrába kérdéseket vet fel és 
nem kevés kihívás elé állítja mind az értékesítőket, mind 
a menedzsmentet. Gyakran különálló módon, magányos 
farkasként (Mitev, Gáti, & Bauer, 2017) dolgoznak, nem 
mindig érzik, hogy a vállalat részét képezik, ami a ha-
tárpozíció problémáját eredményezheti. Köztes szerepet 
látnak el a vevők és a vállalatuk között, egy olyan híd, 
amelynek magas teherbírással kell rendelkeznie, és a híd 
alapját a vállalattól és a vevőtől érkező információk je-
lentik (Bauer & Mitev, 2016). Ez az információ azonban 
sok esetben kifejezetten magas értéket képvisel, hiszen 
az információ forrása legtöbb esetben a vevő, a vállalat 
célcsoportja, akiknek és akikért sok esetben a vállalati in-
novációs törekvés zajlik (Némethné Pál, 2010). Dobák és 
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szerzőtársai (2012) a sikeres növekedés és innováció fel-
tételei között rögzítik a megfelelő kapcsolati tőkét, mely 
segít az információ megszerzéséhez. Ezt a kapcsolati tőkét 
biztosíthatja az értékesítő (Dobák, Hortoványi, & Szabó, 
2012). Egy másik kutatás is ezt támasztja alá, miszerint a 
magyar menedzserek véleménye alapján a piaci informá-
ciók legértékesebb csatornái az értékesítési szakemberek 
által gyűjtött piackutatások és piaci megfigyelések (Ke-
szey, 2011).
Habár az innovációt alapvetően a K+F funkcióhoz 
kapcsolják, egyre nagyobb figyelmet kapnak azok az 
innovációk, amelyek K+F osztályokon kívülről jönnek 
(Wiersema, 2013). Az értékesítők szerepe a vállalat inno-
vációs folyamataiban kulcsfontosságú, hiszen közvetlen 
kapcsolatban vannak a fogyasztókkal és látják a verseny-
társak közvetlen piaci akcióit (Evans, Mcfarland, Dietz, & 
Jaramillo, 2012). Egy professzionális sales-es szakember 
időben felállítja a saját személyes stratégiáját. Ha egyszer 
aztán sikerül felkeltenie és megragadnia a fogyasztó fi-
gyelmét egy tudományosan alátámasztott érveléssel, ak-
kor eléri a megkülönböztetést, és egyúttal a fogyasztó a 
bizalmába szavazza, és innovátorként tartja számon saját 
területén (Dorle, 2016). Ez az a jelenség, amit hosszú tá-
von a vállalatoknak fel kell ismerniük, és ki kell aknázni-
uk. Az értékesítési szakemberek a vevők felé közvetítik a 
vállalat érdekeit, hogy képesek legyenek teljesíteni saját 
eladási kvótáikat, ugyanakkor a vállalat felé pedig a ve-
vőik érdekeit is szem előtt kell tartaniuk. Ide tartozik az 
egyre nagyobb jelentőséget kapó vásárlói tudatosság is, a 
vevők megfelelő mennyiségű és minőségű információval 
történő ellátása (Süle, 2012).
Az értékesítők gyakran innovatív szerepben is vannak, 
hiszen sokszor kell nem rutinszerű problémákra megol-
dást találniuk. Ez különösen akkor igaz, amikor bonyolult 
technikai termékek eladásáról van szó, vagy amikor új ve-
vőket kell szerezni  (Gilbert, Neil, & Orville, 1993). Nem 
a véletlennek tudható be az sem tehát, hogy piactól füg-
getlenül az innovátor fogyasztókra egységesen jellemző 
a fogékonyság, valamint az elköteleződés a technológiai 
innovációval szemben (Bauer, Horváth, & Mitev, 2007). 
Hasonlóképp jellemezhetők az innovatív értékesítők is. 
Az üzletkötőnek ezért rugalmasnak kell lennie, s megfele-
lő hatáskörrel kell rendelkeznie az innovatív megoldások 
keresztülviteléhez (Bauer & Mitev, 2008). Ehhez képest 
nem igazán foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy az ér-
tékesítő milyennek észleli a vállalata és saját szerepét az 
innovációban. Kutatásunk arra is keresi a választ, hogy az 
értékesítők hogyan értelmezik vállalatuk és saját maguk 
innovativitását, valamint milyen dimenziók azonosíthatók 
be a jelenség mélyebb megértése során. 
Személyes értékesítés és digitalizáció az 
innováció nézőpontjából
A technológia forradalma szépen lassan a személyes 
értékesítés területére is beszivárgott, ahogy az értékesítők 
mindennapi életének is aktív részévé vált. Ez lehetőséget 
teremtett arra, hogy a különböző típusú innovációk (tech-
nológia, szervezeti) a személyes értékesítés területén ösz-
szekapcsolódjanak és erősítsék egymás hatását. Vállalati 
szinten is elkezdődött a törekvés arra, hogy a folyamato-
kat mind termék, mind piac, mind technológia szintjén 
összefogják, egységesítsék, hogy a fejlődés ne maradjon el 
információhiány okán. Ennek egyik lehetséges módszere 
a technotérkép alkalmazása is, mely egy vállalaton belül a 
dolgozók segítségére szolgál többek között abban is, hogy 
a kitűzött célok megvalósításához szükséges technológiai 
képességek elérhetőek legyenek. A stratégiai tervezés fo-
lyamatában van kiemelt szerepe igazán, hogy ne kerüljön 
szem elől a fókusz (Pataki, Szalkai, & Bíró-Szigeti, 2009). 
Ebben a tervezésben is jelentős feladata lehet a személyes 
értékesítőnek, hiszen sajátos pozíciójából adódóan rálátá-
sa van az egész piacra a vevőn keresztül.
A digitalizáció definíciója alapján magába foglalja az 
analóg formában megjelenített objektumok (kép, szám, 
film, szöveg) digitális, bináris kódok formájában történő 
megjelenítését (Merriam, 2018). Fontos kiemelni, hogy a 
digitalizáció önmagában még nem jelent innovációt. Tech-
nológiai oldalról nézve valódi újítással kell párosulnia, 
értékajánlati oldalról tekintve akkor beszélünk innováció-
tartalomról, ha valamely fogyasztói igény magasabb szin-
tű kielégítésére szolgál (Csedő, Zavarkó, & Sára, 2019).
Az értékesítés területén a digitalizáció a gyakorlatban 
a különböző eszközök és az eszközökön futtatható app-
likációkat foglalja magába. Az applikációkhoz soroljuk a 
közösségi média felületeit is. A felületekben rejlő lehető-
séget a használati dimenziókat a szervezetközi piacokon 
még csak most kezdik el megérteni, így a vevői igények 
feltárásával, az interaktív kapcsolattartással, és a vásárlás 
lezárását követő költséghatékony szolgáltatások megfele-
lő és hatékony alkalmazásával versenyelőnyre tehetnek 
szert, valamint ebben a formában a digitalizáció válla-
lati innovációt is generálhat (Bauer, Gáti, & Alt, 2018). 
A legfontosabb, hogy képesek legyünk előre jelezni, és 
felismerni, hogy melyek azok a digitális és technológiai 
trendek, melyek meghatározzák a termékfejlesztéseket, 
és a fogyasztói szolgáltatásokat, valamint kideríteni azt, 
hogy ezek közül jó eséllyel melyek, amik igazán képesek 
lesznek majd elnyerni a fogyasztó figyelmét (Ignat, 2017). 
Érdekes megjegyezni azonban, hogy a korábbi innováció-
elméleti kutatások a fogyasztói befogadás kapcsán rávilá-
gítottak arra, hogy a legtöbb esetben már létező techno-
lógiai innovációt vettek górcső alá, pedig sokkal inkább 
kutatásra érdemes lenne a fogyasztói elfogadást még nem 
ismert, valóban újszerű technológiák kapcsán elemezni, 
ahogy erre már rámutattak a folyóirat hasábjain (Keszey 
& Zsukk, 2017). 
A fentiek kapcsán kerülhet a középpontba az értékesí-
tő, aki nap, mint nap a fogyasztói kapcsolattartásért felel. 
Ha megfelelően strukturálja és rendszerezi az információ-
kat a digitális eszközök és applikációk segítségével, akkor 
könnyedén kijelölheti az innováció irányát.
A kutatási kérdés és módszertan
A kutatás célja az egyéni és vállalati innováció jelensé-
gének megértése az értékesítők szemszögéből. A vizsgálat 
során fókuszpontba kerül továbbá az innovatív attitűd sze-
repe, jelentőségének vizsgálata, valamint a szakirodalmi 
feldolgozásban is áttekintett generációs összetétel és a di-
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gitalizáció innovációhoz fűződő kapcsolata egyaránt.  Az 
elemzés alapját értékesítők körében készített mélyinterjúk 
jelentették. A cikk célja az értékesítőnek feltett önreflexív, 
innovációval kapcsolatos kérdésre (Mennyire érzi önma-
gát és a vállalatát innovatívnak? Miért?) adott válaszok 
strukturált elemzése. Az innovációra vonatkozó kérdés 
kettőssége (egyéni és vállalati) az egész elemzésben meg-
jelenik, a cikk az innováció értékesítők által történő értel-
mezéseit járja körül. 
Az interjúkat tartalomelemző szoftver (NVivo) segít-
ségével elemeztük. Az interjúszövegek kódolása a groun-
ded theory Strauss és Corbin (1990) által képviselt irány-
zatára épült, vagyis elsőként a nyílt kódolás folyamata 
zajlott, melynek során a szöveg nyitott, szabad olvasását 
követően viszonylag nagy mennyiségű kategória beazono-
sítására került sor (Strauss & Corbin, 1994). Az axiális kó-
dolás szakaszában megtörtént a kategóriák összevonása, 
majd zárásként a szelektív kódolás során a kulcskategória 
is meghatározásra került, mely köré az elemzést építettük. 
A folyamat eredményeként született meg a központi ábra 
(2. ábra), ami összefoglalja, és keretbe rendezi az elemzés 
meghatározó legfontosabb kategóriáit.
Az adatfelvételre 2017 tavaszán került sor, és összesen 
175 magyarországi értékesítővel készült mélyinterjú. Az 
alanyok főként olyan eltérő ágazatokból kerültek ki, mint 
FMCG, telekommunikáció, pénzügy-biztosítás, gépkocsi. 
A válaszadók 64,5%-a férfi, 35,5%-a nő, az életkor medi-
ánja 39 év, az értékesítésben eltöltött idő mediánja 10 év. 
Az interjúk sokszínűségét mutatja, hogy nagyon diverzi-
fikált területeket fed le, ami segít a különféle dimenziók 
beazonosításában. A minta Magyarország minden régió-
jából tartalmazott értékesítőket, amelyek közül kiemelten 
kezeltük a különféle konvergenciarégiók fontosságát az 
ország kiegyenlített gazdasági fejlődése szempontjából. 
A magyarországi konvergenciarégiók a kohéziós politika 
szempontjából elengedhetetlen, hogy olyan kiemelt fon-
tossággal legyenek kezelve, ami megfelel az európai uniós 
elveknek (bővebben Új Magyarország Fejlesztési Terv, 
2018). A különféle konvergenciarégiók mentén – például 
a Közép-Dunántúl, mint az innovatív megoldások régió-
ja – érdemes a versenyképesség érdekében kialakítani az 
innovációs és technológiai központok hálózatát, amelyhez 
az értékesítői klaszterek fejlődése is hozzájárulhat. Éppen 
emiatt nagyon fontos, hogy kutatásunk kiemelten foglal-
2. ábra Innováció az értékesítők szemszögéből
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kozzon egyes régiók (pl. Közép-Dunántúl) szerepével e 
tekintetben. A cikk további részében a központi ábra lo-
gikája alapján haladunk végig, bemutatva a fontosabb té-
nyezőket. 
Az innováció misztikuma mint kontextus
A vizsgált interjúk elemzése során körvonalazódott 
egy igen határozott kép a piacról, ahol az üzleti tevékeny-
ségeik realizálódnak. Az innováció misztikuma áthatja a 
válaszadók által definiált környezetet. A válaszoknak az 
a lényege, hogy innováció nélkül egy vállalat nem lehet 
sikeres, tevékenysége a jelenség hiányában nem előre-
mutató, hosszú távon nem lehet profitabilis. Ezért akár 
erőn felül is, de a versenytársakhoz, a piaci trendekhez 
igazodva innovatívnak kell lenni. Fontos azonban, hogy 
a bevezetésben is elengedhetetlen lépésként megfogalma-
zott innovációs stratégia kialakítása során a válasz nem 
a versenytárs módszereinek pontos lemásolásában rejlik. 
Hiába definiál a piac innovátorként egy vállalatot az ott 
működő folyamatok nem átvehetők és illeszthetők egy az 
egyben egy másik vállalati struktúrába (Pisano, 2015). 
Az innovációra vonatkozó piaci nyomás egyfajta magya-
rázatként szolgál arra a jelenségre, hogy a válaszadók az 
innováció fogalmát csak részben, vagy egyáltalán nem ér-
tik, és minden előremutató tevékenységet innovációként 
címkéznek. 
„Úgy gondolom, minden működő vállalat innovatív, ha 
nem az, akkor nem működik.” 
„…tehát mondhatjuk azt, hogy a kezdetektől fogva in-
novatív volt a vállalat. Innovatív a mai napig is, hiszen 
a jelenkor követelményeinek, kihívásainak maximálisan 
megfelel.”
„A vállalati innováció mára már elengedhetetlen a pi-
acon maradásához!” 
Az innováció dimenziói
Az értékesítők válaszaiban az innováció három dimenzi-
óban érhető tetten: (1) a technológiai innováció (legerősebb 
dimenzió), (2) az egyes vállalati folyamatokat meghatározó 
innovatív elemek („A termékeken kívül például kiépítettek 
az értékesítőknek egy értékesítési lépcsőt. A szintekre asze-
rint történik a beosztás, hogy az értékesítő mennyi termé-
ket adott el.”), valamint a (3) termékspecifikus innovációk1 
(„Talán, ami a leginkább meg maradt az emlékezetemben 
az egy nem régen bevezetett új púder volt. Ez kimondottan a 
„legvilágosabb” bőrű embereknek készült.”). Bár az egyes 
iparágak eltérő sajátosságúak, azonban egyetértés figyel-
hető meg a technológia forradalmában, amit, ha tehetnek 
beépítenek (megerősítve ezzel a szakirodalomban rögzítet-
teket) a mindennapi működésük könnyebbé tételébe, mint 
az innováció meghatározó dimenziója:
„…a technológia a meghatározó innovációs erő, azon 
van a fő hangsúly, hogy ott lépést tudjunk tartani a verseny-
társakkal.” 
„Folyamatosan az iparág legújabb technológiáit tanul-
mányozzuk, illetve onnan adaptáljuk az új módszereket.”
A három megfigyelt dimenzió hatása egyéni és válla-
lati szinten is értelmezhető, és megjelenik. A technológiai 
innováció megvalósítása közvetlenül a vállalati szinten 
determinálja az innovációt, és csak közvetett hatással van 
az egyéni szintre, ugyanakkor a termék és a folyamat di-
menziója kapcsán nem figyelhetünk meg hasonló kétlép-
csős differenciálást. 
„Nyilván egyéni szinten meg az innováció az, hogy ha 
jön valami probléma, akkor arra ki tudod találni, hogy a 
szekrényben lévő számtalan meg egy dolog közül melyik 
vagy melyek kombinációja lehet a jó.”
„Azonban a saját területén igyekszik mindenki minél 
innovatívabb megoldást találni a munkafolyamatok kor-
szerűsítésére, így én is innovatívnak érzem magam, és a 
csoportomat is abszolút annak tartom.” 
A folyamatok szintjén meghatározott innovációs elem 
sok esetben a korszerű marketingfolyamatokat, illetve a 
digitalizáció, közösségimédia-eszközök vállalaton belüli 
nagyobb vagy a korábbiaktól eltérő minőségben történő 
használatát, térnyerését jelenti. 
„Azt gondolom, hogy ami a leginkább innovatív az 
a marketingterület, ahol látványosan a piaci trendeknek 
megfelelően mozgunk.” 
„Azért innovatív, például marketingszempontból, mert 
igazodunk az aktuális trendekhez, például a hirdetési fe-
lületek használatában.”
„…évről évre erősebb a marketing, folyamatosan kö-
vetjük és alkalmazzuk az új marketingtrendeket.”
„…folyamatosan növelem a tudásbázisomat a közössé-
gi médiát illetően.” 
„Ami még az innovációt illeti – tehát nem biztos, hogy 
ezt újításnak nevezném – de felvettük a versenyt a mai kor-
ral, a trenddel, és megnyitottuk a saját webáruházunkat 
is, ami viszont még egész Romániában gyermekcipőben 
jár, de fejlődik.”
Ez a három dimenzió alkotja a jelenség központi mag-
vát, az innováció mibenlétét, de a válaszokból beazonosít-
hatók a kulcsmotívumra ható tényezők, valamint annak 
következményei.
  A vizsgált minta alapján a dimenziók 
másik aspektusa az egyéni és a vállalati innováció kap-
csolata. Ez a későbbiekben jelentőséget kap a vállalat üz-
leti eredménye kapcsán is, azonban itt sem mehetünk el a 
válaszadók értelmezései mellett, hiszen a fő kérdés pont 
erre fókuszál, hogy mennyiben tartja a megkérdezett érté-
kesítő önmagát és a vállalatát innovatívnak. Ha a relációt 
egyetlen motívummal kellene jellemezni, akkor ez az al-
kalmazkodás lenne. A megkérdezett értékesítők innovatív 
ötletei a legtöbb esetben a vállalati innovativitáshoz tör-
ténő alkalmazásban öltenek testet. Ennélfogva, amennyi-
ben a vállalat innovatív úgy az értékesítő is az (úgy, és 
amennyire azt a vállalati keretek lehetővé teszik). A kuta-
tás során kapott és elemzett válaszok alapján az a trend fo-
galmazható meg, hogy az értékesítő egyéni innovativitása 
a vállalati innovációhoz történő alkalmazkodásban érhető 
csupán tetten.
1 Ez a megközelítés többnyire egybevág West és Farr (1990) definíciójával, miszerint az innováció a szervezet számára új és hasznos ötletek, folyamatok, 
technológiák vagy termékek bemutatását és alkalmazását jelenti.
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„…legalábbis próbálok mindenben alkalmazkodni a 
vállalat profiljához…”
„Nekem meg innovatívnak kell lennem ahhoz, hogy 
tudjak ehhez alkalmazkodni, illetve a lépést fel tudjam 
vele venni. Tehát, hogy a cégen belül az elvárásoknak meg 
tudjak felelni.” 
„Nyilván amikor egy-egy fejlesztés történik, akkor az 
központilag történik, és akkor ahhoz minden egyes szalon-
nak alkalmazkodnia kell. Nekem itt, és a többi értékesítőnek 
is, elég kevés mozgásterünk van a személyes innovációra.” 
„…a lehetőségeinkhez képest mindig előrukkol valami 
újdonsággal, ezzel is segítve a dolgozói munkáját. Ame-
lyekhez akár én saját magam vagy a dolgozók nagy része 
gyorsan és hatékonyan alkalmazkodik.” 
Az innováció motorjai
Az interjúk elemzése során sok esetben tapasztaltuk 
a fogalmak keveredését, átfedéseket az értelmezésben. 
Számtalan értékes – a sikeres vállalati működésből ne-
hezen kihagyható fogalmak –, mint a kreativitás, rugal-
masság, a vevőorientáció, fejlődés, a nyitottság, a dizájn 
gondolkodás, a multinacionális környezet és a verseny-
társfókusz, jelent meg az innovációval azonosítva, ahogy 
ez az 1. ábrán is megjelenik. Az értékesítők érzik tehát 
e tényezők jelentőségét, és magyarázatot is adnak arra, 
hogy miért tartják ezt fontosnak. A kvalitatív elemzés 
eredményeként mi az innováció motorjaként kategorizál-
tuk, majd két alkategóriát alakítottunk ki, így a vállalati 
belső és a külső tényező. Ezek azok a tényezők, melyek 
egyértelműen hatással vannak a vállalati kultúra kialakí-
tására, a víziók és a stratégia meghatározásában, és így az 
innováció létrejöttében vagy tudatos korlátozásában.
Belső tényezők
Belső tényező a legtöbbször említett kreativitás jelen-
sége. Nagyon szorosan kapcsolódó fogalomként fogalma-
zódik meg a válaszadók gondolataiban, az innovációtól 
szinte elválaszthatatlan, sokszor már-már azonosítják a 
két fogalmat. A szakirodalmi elemzésben már előkerült a 
kreativitás, mint az innováció létrejöttének nélkülözhetet-
len eleme (Kenneth, 1967).
„Mi pedig erre épültünk rá szép lassan, ez a forgalmi 
számokból is látszik. Ahhoz, hogy ez működjön és létez-
zen, innovatívnak és kreatívnak kellett lenni, különben 
megálltunk volna ott, ahol 18 éve elkezdtük.” 
„Szerintem a legfontosabb az, hogy olyan jellegű kre-
ativitással rendelkezzenek az ezen a területen dolgozók, 
ami jól használható, jól működik. Ez szerintem rám és a 
vállalatra is nagyon igaz.” 
„De igen, nagyon innovatívnak gondoljuk magunkat, és 
elég kreatív megoldásaink vannak arra, hogyan tartsunk 
valakit a weboldalunkon, hogy ne kattintson el, hogy meg-
keressen bennünket, és hogy felkeltsük az érdeklődését.” 
Az idézetek is alátámasztják a két fogalom szimbiózis 
jellegét, a kreativitás sok esetben mozgatórugója, kiindu-
lópontja az innovációs folyamatnak. A kreativitás mellett 
a rugalmasságot is a belső tényezők közé soroltuk. Ez ki-
sebb arányban jelent meg ugyan a válaszok között, ennek 
ellenére száma még mindig jelentős. 
„Emiatt az életben maradáshoz, a vállalatnak létfon-
tosságú folyamatosan figyelni a piaci változásokat, meg-
újulni és rugalmasnak lenni.” 
A vevőorientáció bázisát jelenti minden innovációs 
folyamatnak, egyértelműen hatással van az egyes dimen-
ziókra. A következő idézet alátámasztja a folyamatot, 
miszerint a vállalatnak feladata a vevői igényekhez való 
igazodás, alkalmazkodás, mely lépést szorosan követi az 
újítás szükségessége.
„…a vevői igényekhez igazodni, és valami újat hozni a 
piacra, ugye ez a cég stratégiája is…” 
„Mindenképpen muszáj felvenni a lépést, hiszen aki 
nem alkalmazkodik az új igényekhez és új körülményekhez 
az lemarad és ez az árbevétel területén is megmutatkozik.” 
„...minden téren a vevőért létezünk, igyekszünk fej-
lődni mindenféle irányba, hogy megtartsuk őket és újakat 
szerezzünk.” 
A fejlődés, a nyitottság és a dizájn gondolkodás még 
inkább egymáshoz szorosan kapcsolható fogalmak, így je-
lentőségüket együtt tárgyaljuk. Bár a három fogalom nem 
pontosan ugyanazt jelenti, definíció szerint a belső ténye-
zők relációjában mégis erősebb kapcsolat van, a válasz-
adók nézőpontjából árnyaltabb a különbség, nehezebben 
szétválasztható. Jelentőségét, az innováció generálásában 
betöltött szerepét azonban kifejezetten fontosnak ítélik.
„Magamat azért tartom innovatívnak, mert folyamato-
san fejlődök az értékesítés területén, folyamatosan képben 
kell lennem és naprakész adatokkal rendelkeznem.”
„Innovatívnak érzem a vállalatot, részben a vállalat 
folyamatos fejlődése miatt, másrészt pedig személy szerint 
engem is egy fejlődéses innovációra sarkall a cég, tehát 
nem hagynak belaposodni és bekényelmesedni.” 
„Önmagamat és a vállalatot is egyaránt innovatívnak 
érzem. Úgy gondolom, folyamatosan törekszünk a haté-
konyság maximalizálására. Fontos szerepet kapnak a cég-
nél a folyamatos fejlesztések legyen szó akár a szervezeten 
belüli fejlesztésekről, fejlődésről, bővülésről.” 
„Ennek az egész elméletnek az a lényege, hogy ahe-
lyett, hogy nagyon sokat elméletileg tervezel és építs va-
lamit, ami hibás, ahelyett prototipizálj sokat, derüljön ki, 
hogy nem jó. Utána fejleszd és utána még mindig kiderül, 
hogy nem jó, aztán megint fejleszted és akkor gyakorlati-
lag az a módszer lényege, hogy nagyon sokszor elbuksz és 
az elbukás az jó, és hogy bukj el az elején sokszor kicsit és 
utána a végeredmény a végén jó lesz.” 
Amit itt érdemes önmagában is fókuszba helyezni az a 
nyitottság fogalma, és az ehhez társított jelenségek, melyek 
egyértelműen azonosíthatók az elemzett válaszok alapján. Vá-
laszadóink a kor és az innovációra való nyitottság között kap-
csolatot azonosítottak. A fiatal cégvezetést, a fiatal alkalma-
zottakat az innovatív megközelítéssel társítják. Vagyis, ahol a 
vállalat fiatal munkavállalókból áll, ott a lendület, a frissesség, 
a nyitottság, a nagyobb fokú kreativitás kerül definiálásra. Ez 
párhuzamba állítható a szakirodalom generáció diverzitása 
kapcsán tárgyalt innovációs befolyásra, miszerint, ha azonos a 
kor szerinti összetétel vállalaton belül (esetünkben itt fiatalok), 
akkor nagyobb az esély az innovációs folyamatok támogatá-
sára (Østergaard et al., 2011). Az egyéni innovációra való tö-
rekvés is magasabb a fiatalabb válaszadók önreflexiói szerint:
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„Alapvetően fiatal a cég és fiatal a csapat is benne. 
Körülbelül olyan 25-30 az átlagéletkor, úgyhogy viszony-
lag fiatalok vagyunk, ennek köszönhetően innovatívnak is 
merném nevezni magunkat.” 
„Nem érzek innovációt, én támogatnám, tekintettel, 
hogy fiatal és adaptív személynek tartom magam...” 
„...most egyébként azt érzem, hogy egyre jobban műkö-
dik a dolog, és sokkal innovatívabb a cég, mint eddig volt. 
Nagyon sok új ember jött most hozzánk, fiatalok, mint te, 
és ezt érezzük is egyébként most a cégben elég rendesen.” 
„A fiatalos vonulat hatása a cégben pozitív, mindenkép-
pen. Ha az innovációról beszélünk, akkor pedig pláne.” 
„Volt már rá több próbálkozás, hogy összeüssünk va-
lami innovatívat, valami újítást, de sajnos a cégvezető egy 
idősebb, mára már kicsit befásult személyiség, így nem 
igazán nyitott az újításokra.” 
„Mivel tavaly év nyarán új vezérigazgatónk lett, így a 
szemlélet is megváltozott, megfiatalodott.” 
Ez a gondolatiság, hozzáállás nem csak a fiatalok meg-
közelítését tükrözi, az idősebb generáció is hasonló irány-
ból közelíti a jelenséget:
„Személy szerint nekem ezzel még nem igazán kellett 
foglalkoznom, amit nem is bánok, meghagyom inkább a 
fiataloknak ezt a modern verziót, én szívesen maradok a 
jól bevált régi módi személyes eladásnál.” 
A fejlődés eszközeként számon tartott (Michaelis & 
Markham, 2017), így az innováció belső motorjai között 
említhető a tréning is, aminek jelentőségét és innováció-
ban betöltött szerepét a válaszadók is felismerték. Van, aki 
saját magát képezi önerőből, és olyan is, aki azért tanul, 
hogy aztán a kollégáinak, munkavállalóinak is átadhassa 
a tudást:
„Én évek óta mióta kereskedelemmel, értékesítéssel 
vagy marketingterületen dolgozom, azóta folyamatosan 
saját magamat is képezem, nemcsak továbbképzéseken, 
hanem autodidakta módon is.” 
„…szerintem a személyes eladás még mindig egy 
egyéntől függ, nem pedig az eszközeitől, amit használ, ez 
meg a tréningek során folyamatosan.” 
„Nem csak termékpalettánk, de a munkavégzés esz-
köztára és kollegáink képzettsége is folyamatosan fejlődik. 
Ezért is lettem coach és tréner is, hisz így tudok közvetle-
nül fejlődni és fejleszteni, változásokat kezelni.” 
„Rendszeresen járunk Olaszországba tréningekre, 
gyárlátogatásokra, így folyamatosan bővül tudásunk, 
mindig megismerkedünk a legfrissebb trendekkel.” 
„Volt már rá több próbálkozás, hogy összeüssünk va-
lami innovatívat, valami újítást, de sajnos a cégvezető egy 
idősebb, mára már kicsit befásult személyiség, így nem 
igazán nyitott az újításokra.” 
Külső tényező
A külső tényezők közé tartozik a versenytárs jelenléte 
(valamint a vállalat helyzete hozzá képest), a multinacionális 
környezet, valamint a piaci trendek. A versenytárs miatti in-
novációs nyomás markánsabban jelent meg a válaszok között. 
„…folyamatosan figyeljük a versenytársakat, hogy ők 
milyen fejlesztéseket visznek be és próbáljuk egymást min-
denben túlszárnyalni…” 
„Látszik is a versenytársainkon, hogy általában ránk 
reflektálva hozzák létre a szolgáltatásaikat, újításaikat, 
úgyhogy abszolút innovatívnak tartom a céget.” 
„…a konkurencia nagyságának köszönhetően mindig 
kell valami újjal, innovatívval előrukkolnunk.” 
Az innováció értelmezésénél meghatározó szerepet 
kap a versenytársak tevékenysége, és az értékesítők viszo-
nyítási pontként értelmezik szerepüket, innovativitásuk 
mértékét hozzájuk hasonlítják. Itt kitérnénk Pisano (2015) 
gondolatára, miszerint azt továbbra is fontos szem előtt 
tartani, hogy a versenytársak innovációnak egy az egyben 
történő átvétele nem feltétlenül alkalmazható egy másik 
összetételű, eltérő sajátosságokkal rendelkező vállalat 
esetében (Pisano, 2015). Ennek ellenére az igaz, és válasz-
adóink is kiemelték, hogy a versenytársak új ötletei fontos 
motivációt jelentenek, a lemaradás félelme cselekvésre, az 
innováció alkalmazására ösztönzi a vállalatot. 
A multinacionális környezet is külső tényezőként ke-
rült rögzítésre. A nemzetközi piacokon történő jelenlét, az 
anyavállalattól, a külföldi partnerkapcsolatokon keresztül 
minden fejlettebb piacról integrálható újítás nagymérték-
ben hozzájárul a vállalati innovativitás megítéléséhez az 
értékesítők szemüvegén keresztül szemlélve. A multinaci-
onális környezet előre lendíti az innovációs folyamatokat, 
ami hozzáállásban, technológiai tudásban és a folyamatok-
ban (vagyis az innováció három korábban említett definíció 
szerinti dimenziójában) egyaránt tetten érhető, ami árnyalja 
a szakirodalmi elemzés során vizsgált eredményeket.
„…egyre jobban „multisodunk”, aminek az a követ-
kezménye, hogy egyre innovatívabbak is leszünk.” 
„…fontos hozzátenni, hogy a dél-koreai vezetés révén 
is folyamatos fejlődésre vagyunk ösztönözve.” 
„…olyan mintákat vettünk alapul külföldről, amik Ma-
gyarországon nem annyira fedezhetők fel és máshogy kö-
zelítettük meg, mint a versenytársak. Modernebben, mo-
dernebb eszközök felhasználásával…” 
„Szerintem a három szolgáltató közül mindig mi va-
gyunk, akik bedobjuk az új ötleteket, illetve könnyen tu-
dunk ugye a külföldi anyavállalattól ötleteket gyűjteni…” 
Trendkövetés: „Egy vállalat attól lehet innovatív, bár-
milyen szegmenst nézve, hogy például megújuló energiát 
használ, jelen esetben mondjuk a kocsiknak a mosására, 
vagy bármilyen aktuális trendet követ.” 
A kutatásban részt vevő értékesítők válaszai alapján a 
digitalizáció térnyerése is az innováció motorjaként került 
rögzítésre, és a külső tényezők között kapott helyet. Ha 
nem vagy online, ha nem veszed fel a lépést a kor digitá-
lis forradalmával, akkor egy sokkal rosszabb pozícióból 
indulsz az innovációs lépcsőn. A válaszadók egy megha-
tározott része a digitalizáció vállalati szintű integrációját 
az online lehetőségek kiaknázását a vállalat növekedése, 
előre lépése érdekében már innovációként rögzíti, de meg-
határozó számú válasz utal arra, hogy ez egy szükséges 
első lépés az innovációhoz vezető úton, mely alátámasztja 
a fenti szakirodalmi összefoglaló digitalizáció és innová-
ció kapcsolatára vonatkozó bekezdést.
„Az utóbbi években egyébként a vállalat nagyon so-
kat újított, tehát elindultunk mi is ebbe a digitális világba 
és a honlapunkat például folyamatosan fejlesztik, egyre 
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inkább felhasználóbarát oldalakat kapnak a fogyasztók, 
illetve különböző YouTube videók is megjelentek már a 
honlapunkon, amiket bárki nyugodtan meg tud nézni.” 
„…próbáljuk tartani a lépést a technika fejlődésével, a 
digitális eszközök térnyerésével, beépíteni a működésünk-
be, amit csak lehet, akár ennek megfelelően alakítani a 
marketingünket is.” 
„Hát innovatívnak érzem a vállalatot, mivel például a 
különféle hát ugye digitális rendszerekről van szó és itt 
az innovatívságot abban találom meg, hogy nálunk van 
egyedül digitális gép és jegykiadó.” 
„Rendkívül innovatív a vállalatunk. Mindig élen jár. 
...illetve számítástechnikába, abba is azt gondolom, hogy 
az összes magyarországi biztosítói cégek között abszolút 
az élen járunk, tehát olyan programjaink vannak, minden 
szerződés elérhető online akár én, akár az ügyfél részére.”
Az innováció és az üzleti eredmény kapcsolata, 
a K+F szerepe
Ahogy a 2. ábrán is látható, az egyéni és a vállalati in-
nováció az adott piaci környezetben, térben, szabályozás-
ban realizálódik. A külső és belső tényezők mint kiindulási 
pont és motor jelennek meg a folyamatban, intenzív részét 
képezik annak, hogy a három dimenzióban meghatározott 
innováció valóban megvalósuljon, hiszen ez a környeze-
ti elvárás. Mindemellett az értékesítők válaszait elemezve 
az üzleti eredmény és profit is ennek eredményeként kerül 
meghatározásra mind egyéni, mind vállalati szinten. Üzleti 
siker nem valósul meg innováció nélkül, ugyanakkor na-
gyon fontos befolyásoló tényező a kockázat („…az innová-
ció rendszerint pénzbefektetéssel is jár és ezt nem minden 
esetben célszerű vagy gazdaságos meglépni”), vagyis az 
innovációhoz nélkülözhetetlen anyagi ráfordítás („…szóval 
ez az innováció nagyon sokszor nagyon sok beruházást je-
lent, és nem biztos, hogy van annyi relevanciája, hogy meg-
érje…”), mely sok esetben kifejezetten erre a célra létrejött 
Kutatás és Fejlesztés egységen („A cég lényegében kémiai 
anyagokat gyárt, festékek, samponok, kozmetikai szerek 
stb. és minden egyes termék után 2% megy K+F fejlesztés-
re.”), vállalati divízión keresztül történik. Olyan nézőpont 
is felmerült, bár ez sokkal kevesebb esetben, mikor az in-
novációt és a hozzá szükséges ráfordítást egy biztos, jöve-
delmező alaptevékenységhez kötik („Ha van egy alaptevé-
kenység, ami hozza a pénzt, utána lehet innovatívkodni…”). 
Ebben az esetben azonban felmerül a kérdés, hogy meg-
valósítható-e olyan jól jövedelmező alaptevékenység, mely 
kitermeli az innovációhoz szükséges ráfordítást, valamint 
ha ez megtörténik, akkor önmagában fennáll a kétség, hogy 
szükség van-e az innovációra (vagy pedig éppen a sikeres 
innováció miatt alakul ki a jövedelmező alaptevékenység).
Az innováció hiánya, pszeudó innováció és korlátok
Pszeudó vagy ál-innovációnak hívjuk azt, amikor az 
értékesítők innovációként értelmeznek olyan tevékenysé-
geket, amelyek nem azok, vagy csak érintőlegesen kap-
csolódnak az innovációhoz. Mentségükre legyen mondva, 
a szakirodalmi meghatározás sem egységes. 
„Teljes mértékben innovatív. Egyrészt azért, mert a 
legrégebb óta dolgozunk így ezzel, hogy nem idegenekként 
hívunk, hanem ajánlás útján megyünk tovább, mint egy jó 
ügyvéd, ahhoz tudnám hasonlítani.”
Több esetben azonosítják a válaszadók a vezető sze-
repet az innovatív hozzáállással. Ha egy cég piacvezető, 
akkor innovatív, hiszen ő a legjobb:
„Abszolút innovatívnak érzem a vállalatot, hiszen a vi-
lág vezető agrárvállalata.”
„Hát innovatívnak érzem abszolút a vállalatot, ugyan-
is ezen a területen piacvezető a cég, nyilván nem véletle-
nül, ehhez kell az innováció is.”
„A vállalatunk lényegében teljesen innovatív egyébként, 
most nyilván ugye a „cégnév” az egy piacvezető cég Magyar-
országon, úgyhogy kénytelenek vagyunk innovatívnak lenni.”
Néhányan az innovációs nyomás ellenére sem tartják 
magukat és/vagy vállalatukat innovatívnak („Hát, azt 
kell, hogy mondjam, az innováció ebből a cégből megle-
hetősen hiányzik.”) vagy ennek szükségességét eleve nem 
érzik. Az innováció hiánya tehát több jelentéssel bírhat, és 
több folyamat eredményezheti. Egyrészt a termékkategó-
ria/folyamat/piaci/anyagi korlátok:
„A szőlőművelés évszázadok hagyományaira nyúlik 
vissza, tapasztalatokra, szokásokra épül, ezekre támasz-
kodik, így az innováció ezen a téren szinte lehetetlen…”
„Ami a cégünk foglalkozását illeti, elmondható, hogy a 
szervezetfejlesztés nem egy túl innovatív iparág…” 
Másrészt egy tudatos döntés a vállalat oldaláról (ami 
befolyásolja az egyén hozzáállását is értelemszerűen) a 
profitabilitás és az üzleti siker előtérbe helyezése okán.
„Egy sikeres cég nem biztos, hogy azért sikeres, mert 
innovatív.” 
„…szóval ez az innováció nagyon sokszor nagyon sok 
beruházást jelent, és nem biztos, hogy van annyi relevan-
ciája, hogy megérje…”
Az innováció hiánya is befolyásolhatja a vállalat üzleti 
eredményét. 
Összegzés és következtetések
Az elemzés során új nézőpontból kerültünk közelebb 
az innováció jelenségének megértéséhez. Az interjúkból 
kirajzolódik, hogy a munkavállalók számára az innováció 
iránya rögzített, az egyéni szintű innováció nagymérték-
ben a vállalati irányelvektől függ. Az értékesítőknek több-
nyire nincs terük, lehetőségük, eszköztáruk arra, hogy 
innovációt, vagy azt elősegítő folyamatot kezdeményezze-
nek. Alapvetően az a hozzáállás jellemző, hogy alkalmaz-
kodnak a vállalati innovativitás szintjéhez, de egyéni kez-
deményezés jellemzően nem valósul meg. Annak ellenére 
nem történik, hogy az értékesítők azok, akik folyamato-
san kint vannak a piacon, akik naprakész információval 
bírnak a fogyasztói igényekről, akik azonnal visszajelzést 
kapnak minden változásra, és változtatni szükséges elem-
re/folyamatra vonatkozóan.
„Nekem itt, és a többi értékesítőnek is, elég kevés moz-
gásterünk van a személyes innovációra.”
„Szóval a vállalat az innovatív, én meg annyira vagyok 
innovatív, mint a vállalat.”
Az interjúk alapján úgy tűnik, hogy az értékesítők 
szerepe az innovációban viszonylag csekély, ami abból 
következik, hogy a vállalatok jellemzően képtelenek meg-
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találni az értékesítők helyét az innovációs folyamatokban, 
nem képesek hasznosítani az értékesítők helyzetéből faka-
dó lehetőségeket. Az interjúk során akadt olyan vállalat, 
amelyik már felismerte, hogy a vevői véleményeken túl a 
kollégák tapasztalataira is érdemes hagyatkozni, de ez a 
megkérdezett vállalatok között összesen egy alkalommal 
lett általuk megfogalmazva, és akkor is általánosságban 
a munkavállalókra vonatkoztatva, nem kifejezetten a ve-
vőkkel napi kapcsolatot tartó értékesítők esetében: „Mi-
kor három éve elkezdtük a gyártást és az értékesítést, már 
akkor is az volt a célunk, hogy folyamatosan akár kollé-
gáktól, akár a vevők visszajelzésein keresztül, tanuljunk, 
fejlődjünk és kövessük a trendeket.”
Az értékesítők válaszaiból egyértelműen nem kris-
tályosodik ki, hogy mi is számukra az innováció, mivel 
mind az innováció előzményeit, mind pedig annak kö-
vetkezményeit innovációként értelmezik. Ez azt mutatja, 
hogy sokszor számukra nem egyértelmű, nem világos az 
innováció folyamata, a vállalatban betöltött szerepe, va-
lamint az sem, hogy pontosan milyen szerepet kellene az 
értékesítőknek a folyamatban betölteniük. Az értékesítők 
ahelyett, hogy motornak éreznék magukat az innováci-
óban (hiszen ez az aspektus egyáltalán nem, vagy csak 
érintőlegesen jelent meg a válaszokban), inkább valami-
lyen kisegítő, támogató, rosszabb esetben pedig elszenve-
dői szerepekben vannak. Alapvető menedzsmentfeladat, 
hogy az értékesítőket aktívabban vonják be az innováció-
ba, például olyan módon, hogy az értékesítők is részt vesz-
nek az ötletgenerálásban, valamint az ötletek gyakorlati 
megvalósításában, alkalmazásában és végül értékesítésé-
ben. Az értékesítőkön keresztül összegyűjthetők és feldol-
gozhatók a vevők ötletei. 
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